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 امللخص:
هدفت هذه الدراسة إلى تقييم أداء شركات التأمين باستخدام بطاقة األداء المتوازن ولتحقيق أهداف الدراسة، جرى 
ممممن أجمممم  اختبممممار ال رتمممميات وا جابممممة  ممممن أسمممم  ة الدراسممممة، وتممممم  تصممممميم إسممممتباةة لدراسممممة متةيممممرات الدراسممممة 
حيممخ ختمملت ل تح يمم  باسممتخدام برةممام   إسممتباةةع،44إسممتباةةع   ممى  يةممة الدراسممة وقممد تممم إسممترجا   55توزيم  
توصم ت الدراسمة إلمى وجمود  المةه  االستقرا ي والمةه  الوصم ي  جمراء الدراسمة. . وقد استخدمspssا حصا ي 
من أهمم الةتما   التمي  استخدام لبطاقة األداء المتوازن بأبلادها األربلة في شمركات التمأمين محم  الدراسمة، وكمذلأ 
بممين متوسممطات اسممتجابات المبحممو ين  α 1015فممروق ذات داللممة إحصمما ية  ةممد مسممتوىخرجممت بهمما  ممدم وجممود 
ما خ صمت  حمو  اسمتخدام بطاقمة األداء المتموازن كمأداي لتقيميم األداء شمركات م  الشخصمية. ك التمأمين تلمزى ل لوا
موت ين   مى كي يمة تطبيم من التوصميات أهمهما تك يمف دورات تدريبيمة لتمدريى ال ق أسماليى الدراسمة إلمى مجمو مة 
ا داري الحدي ة، كما أوصت الدراسة   ى حخ شركات التأمين   مى تطبيمق بطاقمة األداء المتموازن با تبارهما أداي 
 لتقييم األداء الشام .
 : األداء، تقييم األداء، بطاقة األداء المتوازن، شركات التأمينالكلمات المفتاحية
Abstract: 
This study aims to evaluate the performance of insurance companies using the balanced scorecard, to 
achieve the objectives of the study, we designed a questionnaire in order to test hypotheses and 
answer the study questions. we distributed (55 questionnaires) on sample of the study and 
(49quastionnaires) has been retrieved, and it has been analysed by SPSS. And we have used also 
inductive and descriptive methodology 0 the study found that insurance companies use the scorecard 
with its four dimensions, as well as one of the most important results is the lack of differences 
statistically significant at α≤ 0.05among interviewees responses averages about using scorecard as a 
tool to assess the performance of insurance companies due to personal factors. The study also found a 
set of recommendations as preparing intensif training courses for the staff on how to implement 
modern management methods, the study also recommended to encourage insurance companies to 
apply the balanced scorecard as a tool to assess overall performance0 
Keywords: the performance, Performance evaluation, balanced Scorecard, Insurance companies 
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 احملور األول: منهجية الدراسة والدراسات السابقة
 أوال: منهجية الدراسة
 املقدمة
وحقيقية  ن لم توفي مقاييس األداء المالية لوحدها في تقييم أداء الشركة وا  طاء صوري شام ة 
وتليتها في ت  تةيرات والتطورات السريلة في بي ة األ ما . لهذا أصبح من التروري وت  
مقاييس غير مالية بجاةى المقاييس التق يدية أي يكون هةاأ تكام  وترابط فيما بيةهم مما يسمح ل شركة 
التسليةات كأحد المقاييس من تقييم أدا ها وتحسيةه. وقد تهر ةموذج جديد في تقييم األداء في بداية 
المقاييس المالية  التي تجم  بين (Balanced Scorecard) ا داري الحدي ة يسمى ببطاقة األداء المتوازن
الةمو البلد المالي، بلد اللمالء، بلد اللم يات الداخ ية، بلد  وغير المالية من خال  أبلادها األربلة:
 .والتل م
خمسة محاور يتم المحور األو  مةهجية الدراسة والدراسات السابقة و  يه تم تقسيم الدراسة إلى 
أما المحور ال اةي يتةاو  تقييم األداء،أما المحور ال الخ يتل ق بةموذج بطاقة األداء المتوازن، أما 
 المحور الراب  الدراسة الميداةية وأخيرا االستةتاجات والتوصيات في المحور األخير.
 مشكلة الدراسة
 بالتساؤالت التالية: ت خيص مشك ة الدراسةيمكن 
 ه  تطبيق بطاقة األداء المتوازن تسا د شركات التأمين في تقييم أدا ها؟ 
  األداء المتوازن كأداي لتقييم األداء لشركات التأمين؟ المالي لبطاقةه  استخدم بلد 
 التأمين؟ اتلشرك األداء ه  استخدم بلداللمالء لبطاقة األداء المتوازن كأداي لتقييم 
 التأمين؟ لشركات األداء ه  استخدم بلد اللم يات الداخ يةلبطاقة األداء المتوازن كأداي لتقييم 
 التأمين؟ لشركات األداء ه  استخدمالةمو والتل م لبطاقة األداء المتوازن كأداي لتقييم 
  لتقيمممميم األداء المتممموازن كممممأداي  األداء بطاقممممة اسمممتخدام هممم  يخت ممممف اسمممتجابات المبحممممو ين حممممو
 التأمين باختالف ل لوام  الشخصية؟ شركات
 فرضيات البحث:
أداء الشركات التأمين.  كأداي لتقييم: تستخدم بطاقة األداء المتوازن الفرضية الرئيسية األولى
 وتةب ق مةها مجمو ة من ال رتيات ال ر ية كاآلتي:
  لتقييم األداء لشركات التأمين.يستخدم البلد المالي لبطاقة األداء المتوازن كأداي 
 التأمين لشركات األداء لبطاقة األداء المتوازن كأداي لتقييم اللمالء بلد يستخدم. 
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 لشركات التأمين األداء لبطاقة األداء المتوازن كأداي لتقييم بلد اللم يات الداخ ية يستخدم. 
 التأمين. لشركات األداء لبطاقة األداء المتوازن كأداي لتقييم بلد الةمو والتل م يستخدم 
بين متوسطات α 1015: توجد فروق ذات داللة إحصا ية  ةد مستوىالفرضية الرئيسية الثانية
تلزى  التأمين لتقييم األداء شركات كأداي المتوازن األداء بطاقة استخدام حو  استجابات المبحو ين
اللم ية،  الوتي ي، الخبري المسمىالل مي،  الل مي، االختصاص ل لوام  الشخصية  الجةس، المؤه 
 دورات التدريبيةع.
 أهداف البحث: 
 تسلى هذه الدراسة لتحقيق األهداف التالية:
 .تح ي  المرتكزات الةترية والتطبيقية لبطاقة األداء المتوازن 
  دراسة آلية تطبيق بطاقة األداء المتوازن وبيان مدى مساهمتها في تقييم األداء وفقما ألبلماد التمي
 تتمةها هذه البطاقة.ت
 .التلرف   ى إمكاةية تطبيق بطاقة األداء المتوازن لتقييم شركات التأمين 
 أمهية البحث:
 تتهر أهمية الدراسة من خال  الةقاط التالية:
 .توتيح م هوم بطاقة األداء المتوازن ومدى قدري تطبيقها بشركات التأمين في تقييم األداء 
  بطاقة األداء المتوازن في شركات التأمين.التلرف   ى ايجابيات تطبيق 
  إقةمما  شممركات التممي ال تسممتخدم بطاقممة األداء المتمموازن بتبةيهمما كأسمم وى حممديخ يسمما د فممي تقيمميم
 أدا ها واتخاذ قرارات س يمة.
 حدود الدراسة:
 ي ي: كما ذكرها يأتي الدراسة، لهذه حدود رسم تم المتوخاي، األهداف وب وغ الموتو  دراسة أج  من
 تةطي هده الدراسة شركات التأمين اللام ة بوالية ورق ة.الحدود المكانية : 
 07/15/6102إلى  61/14/6102: اقتصرت فتري الزمةية لدراسة ما بين نيةاالحدود الزم. 
 منهج الدراسة:
أج  دراسة إشكالية الدراسة، ومحاولة لإلجابة   ى التساؤالت المطروحة ذات الص ة بها،  من
 دراسة صحة ال رتيات الملمدي في هذه الدراسة، تم ا  تماد   ى المةاه  التالية: ن طريق 
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  من خمال  اسمتقراء الكتمى والدراسمات السمابقة وشمبكة االةترةمت لبةماء  طمار المنهج االستتررائ  :
 ل دراسة. الةتري
  وتوصميف الذي يسمح لةا جم  البياةات والمل ومات  ن تاهري مح  الدراسمة  :المنهج الوصف
 الةتا   التي تم الوصو  إليها وتح ي ها وت سيرها.
 أدوات مجع البيانات: 
 مم  البياةممات حممو   :االستتتةانة مماد   يهمما فممي ج تلبممر االسممتباةة األداء األساسممية التممي تممم اال ت
مممن أهمممم وسممما   االتصممما  بمممين الباحمممخ والمبحممموخ، وتتمممم  موتمممو  الدراسمممة، وتلمممد االسمممتماري 
تلد وتصاغ من قب  الباحخ من أج  الحصو    ى البياةات تخمدم أساسما مجمو ة من األس  ة 
 دراسة الموتو  وفقا لما جاء في إشكالية وفرتيات الدراسة.
 م  البياةمات وتمم بموجبهما إجمراء  :المراةلة الشخصية من األدوات األساسمية فمي ج تلد المقبالت 
م  المسمتجوبين لتبماد  األفكمار حمو  الموتمو  أو طمر  ماد  لقاءات  أسم  ة مليةمة، وقمد تمم اال ت
مين ل قمرات االسمتباةة ل تأكمد  م  بلمذ األسماتذي كمحك   ى المقاب مة  ةمد توزيم  وم مس االسمتباةة 
 إذ كاةت هذه ال قرات تت ق م  إشكالية الدراسة والحصو    ى مل ومات تخدم الدراسة أك ر.
 مممات  :المصتتادر والمملومتتات ممن المصمممادر األوليمممة ممن خاللهممما يتحصممم  الباحممخ   مممى المل و
 والمصادر ال اةوية  الكتى، الرسا   الل مية، الدورياتع.
 أساليب التحليل اإلحصائي املستخدمة:
 االستبيان بياةات لتح ي  ،SPSS االجتما ية ل ل وم ا حصا ية الحزمة برةام  استخدام تم
 ومحاور فقرات   ى الدراسة  يةة أفراد موافقة مدى وملرفة فقراته لجمي  مخرجات   ى الحصو 
 التالية: ا حصا ية االختبارات استخدام تم فقد المخت  ة، االستبيان
  تم استخدام مقياس ليكرات لقيماس اسمتجابات المبحمو ين ل قمرات االسمتباةة حيمخ اختبمار البماح ين
 :كما هو موتح  في الجدو  الموالي الدرجة الموافق بشدي، والدرجة لةير موافق بشدي،
 
 (: مرياس ليكرت الخماس 10الجدول رقم)
 .-3.9 3.11-3.. 1...-9.2 1..9-1.1 1..1-1 الفترة
 غير موافق محايد موافق موافق ةشدة االستجاةة
غير موافق 
 ةشدة
 5 4 3 2 1 الدرجة
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 والتكرارات، المتوسط الحسابي؛ الم وية الةسى 
 أل اكروةباخ اختبار (Cronbach’s Alpha) االستباةة؛ فقرات وصدق بات  لملرفة 
 ال   أم الطبيلمي التوزيم  تتبم  هم  البياةمات ةمو  لملرفمة سممرةوف– كولمومجروف اختبمارSample 
K-Sع؛ 
 اختبارT  في حالة  يةتين(Independent Samples  T-Test)؛ 
   اختبار تح ي  التباين األحاديone wayAndysis of Variance - ANOV.ع 
 ثانيا: الدراسات السابقة
( ةمنوان: "التغيير التكنولوج  وأثره على أداء المؤسسات االقتصادية 1114دراسة ) قريش ، 
 ،ع1 "ةسكرة–فرع جنرال كاةل –من منظور ةطاقة األداء المتوازن دراسة حالة مؤسسة صناعة الكواةل 
فر   -تم  ت مشك ة الدراسة في أي مدى يؤ ر التةيير التكةولوجي   ى أداء مؤسسة صةا ة الكواب 
بسكري، واختبرت الدراسة  دي فرتيات مّةها، ال يوجد أ ر ذو داللة إحصا ية ل تةير -جةرا   كاب 
بسكري، -فر  جةرا  كاب -التكةولوجي بأبلاده المخت  ة   ى مستوى أداء المؤسسة صةا ة الكواب 
من اللما   ع601ولتحقيق أهداف الدراسة واختبار فرتياتها ا تمدت استباةة تم توزيلها   ى  
ا داريين بمؤسسة مح  الدراسة، توص ت الدراسة إلى  دد من الةتا   مةها أن هةاأ ارتباط قوي بين 
المتةيرات مح  الدراسة" التةير التكةولوجي" و"األداء"، ومن أهم توصيات الدراسة يجى   ى المؤسسة 
جد وكذلأ يجى   يها است مار أخذ مقترحات الزبا ن المتل قة بتطوير مةتجات المؤسسة   ى محم  ال
بشك  مستمر في مخت ف مكوةات تكةولوجيا المل ومات م  استخدام ال لا  ل تصميم والتصةي  بواسطة 
 ع.CAM&CADالكمبيوتر 
(ةمنوان:" ترييم األداء المال  ةاستخدام ةطاقة األداء 1111دراسة) شكري محمود نديم،
تهدف الدراسة إلى التلرف   ى أهم  ،ع2 لكية األردنية("المتوازن)دراسة اختيارية ف  شركة طيران الم
تهار مزايا استلمالها. كذلأ دراسة األدبيات التي كتبة  الم اهيم المرتبطة بتقةية بطاقة األداء المتوازن وا 
  ى بطاقة األداء المتوازن من حيخ بيان الم هوم واألهمية و م يات الرقابة وتقييم األداء ومقارةته 
الدراسة واختبار فرتياتها ا تمدت الدراسة   ى القوا م المالية  باألداء المخطط، ولتحقيق أهداف
المةشوري   ى الموق  الشركة مح  الدراسة، كما تم إجراء  دد من المقبالت م  المسؤولين واللام ين 
في الشركة. وخ صت الدراسة إلى الةتا   التالية أن أس وى بطاقة األداء المتوازن هو أس وى حديخ 
في دم  المالي م   وام  السوق والتشةي  وا ةتاج والموارد البشرية كما بيةت من  ومتكام  يساهم
خال  المقابالت الشخصية لبلذ اللام ين في شركة دراسة حالة اةهم يقيمون األداء الشركة بتقةية 
. وقد توص ت الباح ة للدت 6115بطاقة األداء المتوازن دون ملرفة مسبقة لديهم ذلأ مةذ  ام 
ت من أهمها تروري تو ية اللام ين إلى أهمية أ ر المؤشرات غير المالية في تقييم األداء، توصيا
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وكذلأ قيام شركة  دراسة الحالة شركة طيران الم كية األردةيةع باال تماد   ى تطبيق بطاقة األداء 
 المتوازن بشك  الذي يتهر مدى اةسجام األهداف م  ا ستراتيجية التي تتبةاها.
 BSC( ةمنوان:" تطةيق مدخل الترييم المتوازن لألداء1111الكفراوى، محمد رميندراسة)ن
 BSC، هدفت الدراسة إلى إبراز الخصا ص المميزي لمدخ ع3 ةرطاع الفنادق ةمصر)دراسة ميدانية("
ومن  م متط بات التي يتط بها لتطبيق الةاجح لها، ومدى توفر اللةاصر اآلزمة لتطبيق هذا المدخ  
توتيح كي ية استخدامه كأداي استراتيجية بال ةادق ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم استباةة تم وكذلأ 
فةدقا.وقد توص ت الدراسة أن أهم متةير مستق "مستوى تليف"أ ر 12توزيلها   ى مجتم  الدراسة 
مصر، كما   ى درجة توافر اللةاصر لآلزمة لتطبيق مدخ  التقييم المتوازن لألداء بقطا  ال ةادق ب
ومن  م استراتيجية وأهداف  -توص ت الدراسة ل لديد من التوصيات هي تروري أن تكون رسالة ورؤية
مترابطة فيما بيةها  بمحاورها األربلةع ومل ةة لجمي  اللام ين بال ةدق وكذلأ حسن اختيار  -ال ةدق
اذجها بال ةدق سواء من بمحاورها ومتةيراتها ومؤشراتها وةم BSCفريق اللم  قا م بدراسة وتصميم
 اللام ين داخ ه أو مختصين من خارجه.
 ةمنوان:  (,1111PutuSudana,Yessy Christina) دراسة
PENILAIAN KINERJA PADA PT. ADHI KARYA DENGAN PENDEKATAN 
BALANCED   SCORECARD
(4)
 
األداء المتوازن، ولتحقيق تهدف الدراسة إلى تقييم أداء شركة البةاء ا ةدوةيسية باستخدام بطاقة 
أهداف الدراسة واختبار فرتياتها ا تمدت الدراسة   ى مؤشرات المالية المةشوري   ى الموق  الشركة 
. وخ صت الدراسة إلى 6100-6114ع في فتري ICMDمح  الدراسة، وكذلأ دلي  سوق ا ةدوةيسية 
وهذا يتهر من خال   6101أفت  من  كان 6100الةتا   التالية أن أداء الشركة مح  الدراسة لسةة 
أبلاد بطاقة األداء المتوازن. ومن أهم توصيات الدراسة   ى شركات التي تلم  في مجا  خدمات 
البةاء   تماد   ى بطاقة األداء المتوازن لقياس وتقييم أدا ها وكذلأ تسا د ا داري في تحسين مةتجاتها 
 وخ ق القدري التةافسية.
 ( ةمنوان:John G. Watson, Michael J. Fischer,2008دراسة)
"Implementing A Balanced Scorecard In A Not –for-Profit Organization "(5)  
هدفت هذه الدراسة إلى تطبيق بطاقة األداء المتوازن   ى الشركة غير هادفة ل ربح  مركز إ ادي 
القياس لهذه الشركة مح  الدراسة، ومن أهم التأهي ع وملرفة كذلأ اآل ار المترتبة  ن استخدام بطاقة 
الةتا   التي توص ت إليها الدراسة است ادي الشركة مح  الدراسة من مزايا بطاقة القياس خصوصا من 
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 القة إيجابية ما بين تطبيق بطاقة  من خال  استلرتةا لدراسات السابقة أتهرت أن هةاأ
األداء المتوازن وتحسين األداء، ولقد است اد الباح ين من الدراسات السابقة من صياغة المشك ة الدراسة 
وا  راء الجاةى الةتري ل دراسة الحالية وتصميم أداي الدراسة بشك  مةاسى، وكذلأ است ادي في تح ي  
 الةتا   المتوص  إليها الحالية.
تميز هذه الدراسة  ن سابقاتها في ةو  قطا  الذي تةاولته الدراسة وهو قطا  التأمين، وكذلأ وت
 .6102تخت ف في الحدود الزمةية ل دراسة حيخ تتل ق بسةة 
 املفاهيمية لتقييم األداء احملور الثاين: األسس
 أوال: مفهوم تقييم األداء 
 تعريف واألمهيةال تقييم األداء:
 ي ي: فيما أهمها إبرازها ويمكن األداء لتقييم أ طيت التي التلاريف تلددت لقد
التأكد من كفاية استخدام الموارد المتاحة أفضل بأّةه:" تقييم األداءالمنظمة المرةية لتنمية" تلرف "
استخدام لتحريق األهداف المخططة من خالل دراسة مدى جودة األداء واتخاد االجراءات التصحيحية 
"بأةه: Devrise.وكذلأ يلرفه" ع6 " جيه مسارات األنشطة ةما يحرق األهداف المرجوة منهاإلعادة تو 
 الميساوي جاسم كاظم".بيةما يراه ع7 "عملية تحليل وقياس األعمال المنجزة خالل فترة زمنية ممينة"
 أجلها، من أقيم الت  لألهداف المشروع مدى تحريق ممرفة خالله من يمكن مرياس إيجاد:"بأةه"
 تم ما عن االنحرافات مردار وتحديد أجل ممرفة من المخططة، ةاألهداف األهداف تلك ومرارنة
 . ع8 "ممالجتها وأساليب االنحرافات تلك أسةاب تحديد مع فمال، تحريره
 أهداف تقييم األداء
 :ع9 فيماي ي تتم  ، أهداف  دي تحقيق إلى األداء تقييم  م يةتهدف 
 المؤسسممة ل وتمما ف المك  ممة بأدا همما ومقارةتهمما بت ممأ وتمما ف المدرجممة فممي ملرفممة مسممتوى إةجمماز 
 خطتها؛
 الكشف   ى ةقاط الخ   في المؤسسة من أج  وت  الح و  المةاسبة لها؛ 
 مموارد اسممتخدام ك مماءي ممدى   ممى الوقموف  وبتكمماليف  ا ممداأ أكبممر تحقممق رشمميدي بطريقممة المتاحممة ال
 أق ؛
   ممو  تصممحيح الموازةممات التخطيطيممة ووتمم ممابين ط مؤشممراتها فممي مسممار الممذي يسمممح بتمموازن 
 المؤسسة و مكاةياتها المتاحة.
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 عملية التقييم األداء  ثانيا:معوقات
 توتيح الملوقات التي تحد من التقييم ال لا  لألداء من خال  الشك  التالي. يمكن











واقع نظم مملومات الموارد الةشرية ودورها ف  فمالية الممل اإلداري ف  أحمد  طا  وده، من إ داد الباح ين باستةاد إلى: المصدر
ص  ،6103مذكري ماجستير، تخصص: إداري أ ما ، ك ية التجاري، جاملة ا سالمية، غزي،  منظمات غير الحكومية ف  قطاع غزة،
 .64-61ص 
 جناح عملية تقييم األداءثالثا: متطلبات 
 :ع10 يتط ى توفر مجمو ة من الشروط، ومن هذه األخيري ماي ي إن ةجا   م ية تقييم األداء
 يجمى   مى المؤسسمة تحديمد أهمدافها بشمك  دقيمق جيمد: لتمتم  م يمة التقيميم بشمك  تحديد الهدف ،
 وواتح.
 :ما  بشمك  ت صمي ي لكمم  يمتم إ مداد خطمة متكام ممة  ةجماز وضتع ةرنتامج إلنجتاز األعمتال األ 
 مجا  من مجاالت المؤسسة، توتح فيها جمي  الموارد المتاحة لها وكي ية استخدامها.
 :من اللم يمة ا ةتاجيمة لةمرذ المسماءلة تحديد مراكز مسؤولية يجمى تحديمد مسمؤولية كم  مركمز 
 وتوتيح أسباى االةحرافات التي تق  خال   م ية التة يذ.
 :من و تحديد ممايير األداء والةسمى التمي يقماس بهما االةجمازات التمي  المقماييسةلةي بها مجمو مة 









 مشاكل سلوكية تتعلق بالمرؤوس
 
تتعلق بتصميم مشاكل 
 النظام
 
 مشاكل تتعلق بإدارة النظام
 نقص المتابعة من الجهة التي وضعت النظام.
 قلة مساهمة في تدريب الرؤساء المباشرين. 
 نقص النشرات الدورية متعلقة بتقييم األداء الوظيفي.
 عدم كفاءة نمادج التقييم.
 والوظائف.استعمال طريقة لتقييم ال تالئم جميع 
 .اتجاه بعض المؤسسات إلى السرية في التقارير
 عدم فهم العامل لنظام التقييم.
 .عدم استطاعة العامل انجاز ماهو مطلوب منه
 عدم اهتمام العامل بنتائج التقييم وميله للكسل.
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 ث: بطاقة األداء املتوازناحملور الثال
األدوات التي تستلم ها المؤسسة لتقييم األداء ما يلرف بطاقة األداء المتوازن التي  أهممن 
تسمح بإ طاء صوري واتحة ل مؤسسة  ن وتلها حالي ومستقب ي، ويتم التلرف أك ر   ى ماهية 
 هذه األداء.
 أوال: مفهوم بطاقة األداء املتوازن
 بطاقة األداء املتوازن تعريف
 ي ي: فيما أهمها إبراز ويمكني األدا لهذه أ طيت التي التلاريف تلددت لقد
أول عمل نظام  حاول "بطاقة األداء المتوازن بأةّها:"  عةد الحميد عةد الفتاح المغرةىيلرف"
تصميم نظام لترييم األداء والذي يهتم ةترجمة استراتيجية المنشأة إلى أهدافا محددة ومراييس 
المستمر كما انها توجد جميع المراييس الت  تستخدمها  وممايير مستهدفة ومةادرات للتحسين
 .ع11 "المنشاة
أسلوب إداري يترجم ":  ى أّةهاBSC" بطاقة األداء المتوازن Norton"و"Kaplan من"وكذلأ  ّرفك
ستراتيجية التنظيم إلى مجموعة مراييس تغط  األداء الشامل للمؤسسة، وتوفر إطارًا لرياس  رؤية وا 
اإلستراتيجية،من خالل أرةمة أةماد: ةمد مال ، ةمد الممالء، ةمد الممليات الداخلية، ةمد التملم و إدارة 
 .ع12 "والنمو
"ةأّنها مجموعة من المراييس المالية وغير المالية الت  تردم لمدراء أيتا: ومةهم من  رفها
 .ع13 "منظماتهماإلدارات المليا صورة واضحة وشاملة عن أداء 
ن لبطاقة األداء المتوازن المطروحة التلاريف تلدد متى،يالحت ما خال  من  جميلها كاةت وا 
ةتام يشم  جواةى متلددي  أداي جام  لبطاقة األداء المتوازن،   ى اّةها تلريف واحد في تصى
وتتتمن مجمو ة من المقاييس المالية وغير مالية التي تلطي لإلداري الل يا ةتري متكام ة  ن األداء 
 ل مؤسسة وتسا د   ى ترجمة استراتيجية المؤسسة إلى أبلاد محددي. الشام 
 املتوازن: األداء أمهية بطاقة
 :ع14 إيتا  أهميتها في ةقاط التالية ويمكن
  الحجممممر األسمممماس ل ةجمممما  الحممممالي والمسممممتقب ي ل مؤسسممممة،  كممممس  بم ابممممةتلتبممممر البطاقممممة األداء
ممما حمممدخ فمممي الماتمممي وال تشمممير إلمممى كي يمممة االسمممت ادي مةهممما فمممي  المقممماييس الماليمممة التمممي ت يمممذ ب
 تحسين األداء مستقبال.
 .تؤمن بطاقة األداء المتوازن بين المؤشرات المالية وغير المالية 
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 مممة  ةجممماز تقممميس األوجمممه واألةشمممطة األك مممر أهميمممة فمممي ا لشمممركة التمممي تمممزود ا داري بالقمممدر لالز
 .األساسيةوتحقيق الةايات 
  داء االدارات واألقسممام وتقممويم اسممهاماتهم فممي أصمموري شممام ة وواتممحة  ممن  الل يمماتمموفر لممإلداري
 تحقيق األهداف االستراتيجية ل وحدي االقتصادية.
 م  الموتي ي بمين مخت مف بمرام  الشمركة م م  الجمود ي، ا مادي الهةدسمة ومبمادرات تسما د   مى تكا
 خدمة اللمالء.
  ممات أساسممية التممي تسممتخدم فممي تحديممد توجهممات الشممركة ومقارةممة ممة ومل و تمموفير البياةممات االز
م  المةافسمين المذين يلم مون داخم  ة مس القطما  أو التمي تقماس أسمهمها وتقميم وفقما لمة س  أدا ها 
 المؤشرات.
 أبعاد بطاقة األداء املتوازن ثانيا:
 يلتبر البلد المالي األو  واألهم فمي بطاقمة األداء المتموازن، وتةبم  أهميتمه فمي أةمه  المال : الةمد
ممن ع15 المسمماهمين وهممميسمملى إلممى إرتمماء أهممم طممرف فممي الشممركة  ، حيممخ أةممه يمكممن ل شممركة 
ممممم   ممممم  بهممممما  ممممماهي الطريقمممممة التمممممي ةتلا ا جابمممممة   مممممى السمممممؤا  التمممممالي: لكمممممي ةمممممةجح ماليممممما 
 .ع16 المساهمين
 إن الشمركة تحتماج إلمى إن توجمه اهتمامهما إلمى ت بيمة احتياجمات ورغبمات  مال هما  الممتالء: ةمتد
من خمال  همذا   ن هؤالء اللمالء هم المذين يمدفلون ل شمركة لتةطيمة التكماليف وتحقيمق األربما ، 
ممة م مم : رتمما الزبمما ن، الحصممة  المةتممور توتمم  مؤشممرات تلكممس وتمم  اللميمم  بالةسممبة ل مةت
لممموالء، القمممدري   مممى االحت مممات بمممالزبون، القمممدري   مممى اجتمممذاى اللميممم ، وربحيمممة السممموقية، درجمممة ا
 .ع17 اللمي 
 :ممن ةمتد الممليتتات الداخليتتة يهممتم هممذا البلممد بمما جراءات التشممةي ية الداخ يممة الممذي يسمممح لشممركة 
ممالء بك مماءي وفا  يممة وتحقممق ةتمما   متميممزي ومرتممية  التميممز وبهممذا تحقممق الرغبممات المتوقلممة ل ل
 .(18)ل مساهمين
  :يركز هذا البلد   ى التل م التةتيمي والةمو لدى اللمام ين، وبهمذا يسملى همذا ةمد التملم والنمو
مات المسماةدي  م  اسمتلما  ةتمم وتقةيمات المل و البلد إلى االست مار الموارد البشرية فمي الشمركة 
ةولمموجي والتقةممي ل شممركة مم  التةييممر ا جممراءات الروتيةيممة التةتيميممة، والسمملي إلممى التطممور التك
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 أةماد ةطاقة األداء المتوازن (:11الشكل رقم)
 ماليًا؟ للنجاح
 ظهرت أن يجب كيف


















    
    
    
    
 
 المستثمرين إلرضاء
 ماه  لممالء،او 
 الممليات
 يجب الداخليةالت 
 ةها تتميز أن
 المؤسسة؟
  الداخلية الممليات منظور
 لتحريق
 رؤيةالمؤسسة

































        
        
        
        
 
 رؤيةالمؤسسة، لتحريق
 المحافظة سةل ماه 
 المؤسسة قدرات على
 والتحسين؟ للتغيير
















    
    
    
    
 
Source:PAUL R, Balanced scorecard step by step for government and nonprofit agencies, Acifree-paper, 
Hoboken-USA, 2nd Edition, 2003, p02. 
 
 ثالثا: التحديات بطاقة األداء املتوازن ومتطلبات جناحها
 األداء املتوازن:بطاقة  معوقات
 تواجه األ ما  مةتمات أن إال المتوازن األداء قياس بطاقة مزايا استخدام من الرغم و  ى
 التحديات حصر يمكن بةجا ، ف ي هذا المجا  المتوازن األداء قياس بطاقة تطبيق دون تحو  تحديات
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 لألداء؛ المتوازن المقياس ةموذج تطبيق  م ية في واللام ين ا داري إلتزام  دم 
 لها؛ المحدد الوقت في السةوية والموازةات األج  قصيري التشةي ية الخطط بتطبيق ا لتزام  دم 
 ا ستراتيجية؛ الخريطة رسم في اللم  فريق تواجه التي الصلوبات 
 األداء؛ مقاييس اختيار بشأن اآلراء في التوافق  دم 
 ممة ممدراء اللممام ينة ومواجهمم مقاو مما التةييممر اللممام ين يلتبممر مما فلممادي ل تةييممر وال ممن  لمميس دا 
 مص حتهم.
 جناح تطبيق بطاقة األداء املتوازن: متطلبات
 :ع21 توجد  دي  وام  لةجا  تطبيق بطاقة األداء المتوازن في المؤسسة، ةذكر، أهمها فيما ي ي
  دراأ اللممام ين بالمؤسسممة مما يسمما د فممي سممر ة تطبيممق بطاقممة د ممم ا داري الل يمما وا  لهممذا الممد م م
 األداء المتوازن؛
 التركيز   ى مةح الحوافز المادية والملةوية لك  من يساهم في تلميم البطاقة أو تطبيقها؛ 
 يجى   ى إداري المؤسسة ا  تماد   ى مدخ  االتصا  من أج  إدراأ؛ 
  ما يتم  ال ذاخواتدراسة االةحرافات مؤسسمة فمي وتم  أحسمن لالسمت ادي اجمراءات التصمحيحية م
 من ةقاط القوي وال رص المتاحة.
 ور الرابع: الدراسة امليدانيةاحمل
 أوال: طريقة واإلجراءات
 جمتمع وعينة الدراسة:
شركاتع، ولصةر 1يتكون مجتم  الدراسة من جمي  شركات التأمين الةاشطة في والية ورق ة  
حجم المجتم   م إختيار المجتم  بكام ه كليةة ل دراسة. وهم الموت ين ورؤساء األقسام وأ تاء 
لم تحقق  ألّةها إستباةات 1استباةة، وتم استبلاد41ا داري، وتم توزي  أداي الدراسة   يهم وقد تم استرداد 
 الشروط المط وبة لإلجابة.
 صدق وثبات االستبانة:
 التالية: الخطوات الدراسة  االستبيانع وفق أداي و بات صدق اختبار تم
 ممن التمماهري  المحتمموىع االسممتباةة، الصممدق ممن التحقممق تط ممى )الظتتاهري(: صتتدق االستتتةانة 
مين من مجمو مة   مى  رتمه  من االسمت ادي بةمرذ متخصصمين، جمامليين أسماتذي همم المحك
 دراسة ميدانية: تقييم أداء شركات التأمين باستخدام بطاقة األداء المتوازن
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مين األسماتذي السمادي آلراء اسمتجاى البماح ين وقمد اختصاصهم، في خبراتهم  بمإجراءوا وقمام المحك
 مقترحاتهم. توء في االستباةة محاور فقرات في وتلدي  ةحذف م ي زم ما
 :المسمتجوبين مصمداقية من والتأكمد االسمتباةة أسم  ة فقمرات  بات أج  من ثةات فررات االستةانة 
مم  باسممتخدام قمةمما األسمم  ة   ممى االجابممة فممي ممة يأخممذ والممذي كروةبمماخا أل مم ملا  تتممراو  التممي القي
م  فمإن  جابمات بيةما إرتبماط هةماأ يكمن لمم والواحد. فمإذا الص ر مابين الصم ر.  يسماويا أل م ملا
ما ا جابمات بمين وارتبماط  بمات هةماأ يكمون اللكمس و  مى مة إقتربمت ك   الواحمد. فمإن منا آل م قي
ممة ممم  المقبولمممة القي ممم  ا سمممتلاةة تمممم .أك مممر أو %11هممي إحصممما يا آل ممما لملا  أل كروةبممماخ بالملا
 ا ستباةة. محاور من محور لك  الملام  قيمة يوتح التالي ا ستباةة. والجدو  صدق لقياس
 Alpha Cronbach)) (: ممامل ألف كرونةاخ11الجدول رقم )
 ممامل الصدق ممامل ألف كرونةاخ عدد فررات المتغيرات
 1811 1811 1 محور األولال
 1811 1811 1 محور الثان ال
 181 1811 1 محور الثالث ال
 1811 1811 1 محور الراةع ال
 0.97 0.96 11 جميع عةارات االستةانة
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
يتتح من الجدو  أ اله أن ملام   بات ألف كروةباخ لمحاور االستباةةيتراو  قيمته ما بين 
ع، 1811وبملام  صدق قدره  ع1811ع، بيةما كاةت قيمة ملام   بات لالستباةة كك  1811 -1811 
وهي قيمة  بات واستقرار مرت لة لالستباةة، وهو ما يشير أيتا إلى إمكاةية  بات وصدق الةتا   التي 
  ةها الدراسة. تستقريمكن أن 
 وصف خصائص العينة:
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 (: خصائص عينة الدراسة 11الجدول رقم)
 النسةة المئوية التكرار مستوى المتغير المتغير
 الجنس
 49 24 ذكر
 51 25 أة ى
 المؤهل الملم 
 41811 14 ليساةس
 11811 1 ماجستير
 11811 11 أخرى
 االختصاص الملم 
 11811 1 التأميةات
 41811 11 مالية ومحاسبة
 11811 11 إداري أ ما 
 1811 1 أخرى
 المسمى الوظيف 
 41811 24 موتف
 1814 1  تو في مج س االداري
 11811 13 ر يس قسم
 11844 11 آخر
 الخةرة الملمية
 11811 16 سةوات1أق  من
 11811 15 سةوات11إلى أق  من 1من
 11811 9 سةوات11إلى أق  من 11من
 11811 9 فأك رسةة 11من 
عدد الدورات التدريةية الت  التحرت 
 ةها
 11811 11 دورات1أق  من 
 41811 14 دورات 1اك ر من 
 11811 1 التوجد
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 
من أفراد مجتم  الدراسة %41فيما يخص توزي  مجتم  الدراسة حسى الجةس، يالحت ما ةسبته 
 من أفراد  يةة الدراسة.%11ذكور، بيةما تم   ا ةاخ ةسبة 
توزي  أفراد الليةة الدراسة حسى المؤه  الل مي، يتهر أن ملتم أفراد  يةة الدراسة  خال ومن 
ع، مما يد  أن المبحو ين لهم مستوى %11811متحص ين   ى درجة ليساةس وماجستير أي ما ةسبته  
  الي، وبهذا يطم ن الباح ين   ى قدري  يةة الدراسة   ى فهم ا ستباةة وا جابة   يها.  مي 
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"، مالية ومحاسبة"تخصصهم %41811بالةسبة االختصاص الل مي، يالحت ما ةسبته 
أفراد مجتم  الدراسة"  من%1811تخصصهم تأميةاتو%11811"إداري األ ما "، تخصصهم11811%
داري األ ما  تخصصات أخرى". توتح ت أ ا لةسى أن الذين يحم ون تخصصات محاسبة وا 
من  يةة الدراسة،وبالتالي يلطي مؤ را   ى دقة المل ومات المأخوذي مةهم ألةهم ذات  القة 1181%
 بالموتو  الدراسة.
من  يةة الدراسة %41811من خال  توزي  أفراد  يةة الدراسة حسى مسمى الوتي ي، يالحت أن
مةليةة الدراسة المسمى الوتي ي"ر يس قسم". ةالحت ان %11811"موتف"، و المسمى الوتي ي لهم
ةسبة أكبر كاةت لرؤساء األقسام والموت ين وهذا يد    ى مشاركة إداري الشركة لهذه ال  تين في اتخاذ 
 القرارات ا دارية.
خبتهم  من  يةة الدراسة كاةت (%41811)يبن الجدو  فيما يخص الخبري الل مية أن ما ةسبتهو 
تلد الخبري الل مية  امالأ أساسياأ   ى فهم واستخدام لةموذج بطاقة األداء  بحيخسةةع، 11إلى  1من  
 المتوازن، وبهذا ما يساهم في د م الةتا   متوص  إليها.
دورات 1من أفراد  يةة الدراسة حاص ين   ى%11811أما بالةسبة لدوري التدريبية أن ةسبة 
من  ين الدراسة %11811دورات تدريبية في حين 1حاص وا   ى أك ر من%41811تدريبية فأق ، وان
لديهم دورات %11811لم يتحص وا   ى أي دوري تدريبية، يتتح أن غالبية أفراد الليةة أي ما يم   ةسبة
تدريبية، ويلزو الباح ين ذلأ اهتمام إداري شركات التأمين بلم ية تطوير الموت ين با تبار دورات 
يبية مدخال لكسى المهارات وتحوي  الجاةى الةتري إلى جاةى التطبيقي، مما يسا د الموت ين التدر 
 بتطبيق األةتمة الحدي ة مّةها بطاقة األداء المتوازن.
 واختبار الفرضيات ثانيا: حتليل فقرات الدراسة
 :الفرضيةالرئيسية األولى 
وتةب ق مةها مجمو ة من "تستخدم ةطاقة األداء المتوازن كأداةلترييم أداء الشركات التأمين". 
 :ال رتيات ال ر ية كاآلتي
 األداء لترييم كأداة المتوازن األداء لةطاقة المال  الةمد الفرضية الفرعية األولى: "يستخدم -
 التأمين" لشركات
، لملرفة إذا ما كان متوسط درجة الموافقة قد وص  عTتم استخدام االختبارات الملم ية  اختبار




 (: تحليل إحصائ  لفررات المحور األول14جدول رقم )ال
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 18111 71 3.55 914. .تتةاسى ةسبة األربا  الموز ة   ى المساهمين م  توقلاتهم
يتم استةال  الموارد وا مكاةيات المتاحة بآليات تمكن من 
 18111 69.8 3.49 1.082 .تحقيق أربا  فوق المستوى المألوف
توفر االست مارات أرباحاأ ت بي أهداف السياسة االست مارية 
 18111 74.6 3.73 953. ل شركة.
يتةاسى حجم أربا  الشركة م  حجم وةو ية الخدمات المقدمة 
 واست مارات الشركة.
1.029 3.67 73.4 18111 
تحقق الشركة اةخ اتا مستمرا في التكاليف غير مباشري التي 
 18111 53 2.65 1.316 تحم    ى أةشطة الشركة.
مجاالت  تلم  ا داري   ى زيادي الخدمات  بر الدخو  في
 18111 78 3.90 1.177  ديدي.
 18111 70 3.5 0.641 المجموع
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 
وأةالمتوسط حسابي 181يتتح من الجدو  ا اله بأن المتوسط الحسابي ل بلد المالي يساوي 
وب غ ،1811وهي أق  من18111االحتمالية تساويوالقيمة  70%البلد المالي يساوي فقراتالةسبي لجمي  
، مما يد  أن مجا  البلد المالي دالة إحصا ياأ 0.641المحور األو  االةحراف الملياري لجمي  فقرات
فقرات لهذا المجا  قد زاد  ن الدرجة  االستجابةوهذا يلةي مستوى ، 0.05α= ةد مستوى الداللة
، وهذا يلةي موافقة أفراد  يةة الدراسة   ى فقرات المجا .وهذا يلبر أن البلد المالي 1المتوسطة وهي 
ذلأ إلى سياسات واستراتيجيات متبلة من طرف إداري  ويمزو الةاحثينلشركات التأمين قوي وجيد 
 شركات التأمين.
 األداء لترييم كأداة المتوازن األداء الةمد الممالء لةطاقة الفرعية الثانية:"يستخدم الفرضية -
 التأمين" لشركات
 وص  قد الموافقة درجة متوسط كان ما إذا لملرفة ع،Tالملم ية  اختبار االختبارات استخدام تم
 :ع11ال. الةتا   موتحة في الجدو  رقم   أو 1المتوسطة  الحيادع وهي الموافقة درجة إلى
 
 
 تحليل إحصائ  لفررات المحور الثان  (:11الجدول رقم )
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يوجد مستوى مقبو  من رتا اللمالء   ى خدمات التأمين 
 المقدمة من الشركة.
.77 4.16 83.2 18111 
ي ت  ملتم  مالء الشركة التلام  م  الشركة  ن غيرها 
 من المةافسين الحاليين و المحتم ين.
.80 3.67 73.4 18111 
يق   دد الشكاوي المقدمة من اللمالء تمن الحدود 
 المتوقلة.
1.18 2.94 58.8 18111 
يتةاسى الوقت المبذو  لت بية ط ى اللمي  م  الوقت الطبيلي 
 ل خدمة.
.735 3.96 79.2 18111 
تقدم خدمات التأمين ل لمالء بمستوى جودي ومواص ات 
 مقبولة ت بي احتياجات اللمالء.
.98 3.98 79.6 18111 
تتةاسى حصة الشركة  من حيخ اللمالءع في سوق التأمين 
 .القدرات الذاتية المتاحةم  
.960 3.53 70.6 18111 
تقدم الشركة الخدمات التأميةية بأسلار مال مة مقارةة 
 بالشركات المةافسة.
1.14 3.63 72.6 18111 
الربحية يرا ي مقياس استقطاى  مالء جدد تحقيق هدف 
 المال مة.
1.06 3.49 69.8 18111 
 18111 73.4 3.67 0.45 المجموع
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 
وأن المتوسط  3.67لقد ب غ المتوسط الحسابي لبلد اللمالء يساوي  أ الهبةاء   ى ةتا   الجدو  
 %11 وهو أكبر من وزن الةسبي المحايد 73.4% حسابي الةسبي لجمي  فقرات البلد اللمالء يساوي
فقرات المحور  كما ب غ االةحراف الملياري لجمي  ،1811وهي أق  من 18111والقيمة االحتمالية تساوي
وهذا يلةي مستوى ، 0.05α=ة لمالء دالة إحصا ياأ  ةد مستوى الداللل ، مما يد  أن مجا  البلد0.45
 ، مما يؤه ةا لرفذ ال رتية اللدم.1فقرات لهذا المجا  قد زاد  ن الدرجة المتوسطة وهي  االستجابة
موافقة أفراد  يةة الدراسة   ى فقرات المجا  بدرجة  الية، هذا يدل    ى أن  يرى الةاحثين حيخب
خاصة باللمالء ةاجحة فهي تلم    ى تحقيق رتا استراتيجية المتبلة من قب  إداري الشركات التأمين 
 اللمالء الحاليين و مالء الجدد من خال  تقديمها لخدمات متميزي وذات جودي  الية.
 لترييم كأداة المتوازن األداء لةطاقة الممليات الداخلية "يستخدم ةمدالفرعية الثالثة: الفرضية -
 التأمين" لشركات األداء
 دراسة ميدانية: تقييم أداء شركات التأمين باستخدام بطاقة األداء المتوازن
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 وص  قد الموافقة درجة متوسط كان ما إذا لملرفة ع،Tالملم ية  اختبار االختبارات استخدام تم
 ع11أوال. الةتا   موتحة في الجدو  رقم  1 المتوسطة  الحيادع وهي الموافقة درجة إلى
 ع استخالص ماي ي:11يمكن من الجدو  رقم  
وأن المتوسط حسابي الةسبي لجمي  فقرات  3.35المتوسط الحسابي لبلد اللم يات الداخ ية يساوي
والقيمة االحتمالية  %11 وهو أكبر من وزن الةسبي المحايد 67%البلد اللم يات الداخ ية يساوي 
، مما يد  أن 0.57االةحراف الملياري لجمي  فقرات المحور كما ،1811وهي أق  من 18111تساوي
فقرات  االستجابةوهذا يلةي مستوى ، 0.05α= الداللة مجا  اللم يات الداخ ية دالة إحصا ياأ  ةد مستوى
 قبو  ال رتية. ، بالتالي1لهذا المجا  قد زاد  ن الدرجة المتوسطة وهي
موافقة أفراد  يةة الدراسة   ى فقرات المجا  بدرجة  الية، هذا يدل    ى  يرى الةاحثين حيخب
 مما يسمح بتوسي  ةشاطها.ة ةاجحة يأن إداري الشركات التأمين تقوم بسياسات تسويق
 تحليل إحصائ  لفررات المحور الثالث (:11الجدول رقم )








يتم توفير الخدمات التأميةية ل لمالء من خال  دراسة الشركة الحتياجات 
 18111 1184 3.27 1.221 اللمالء. ورغبات
تشك  الخدمات التأميةية المستحد ة  الجديديع ةسبة مرتية من إجمالي 
 18111 74.6 3.73 861. الخدمات المطروحة في السوق التأمين.
 18111 62 3.10 1.085 ت وق الخدمات التأميةية المستحد ة  الجديديع توقلات اللمالء.
زيادي في سلر  ال يؤدي توفير الخدمات التأميةية المستحد ة  الجديديع إلى
 18111 68.2 3.41 1.039 الخدمة.
 18111 59.2 2.96 1.241 يتم توفير الخدمات التأميةية المستحد ة الجديديع في الوقت المةاسى.
تستهدف  م يات التحسين والتطوير المستمر تخ يذ ملد  التيا  في 
 18111 62.4 3.12 1.148 الوقت.
يوجد أ ر إيجابي لحمالت التروي  التي تقوم بها الشركة في استقطاى 
 18111 78 3.90 3.37 اللمالء.من أ داد جديدي 
جراءات اللم  الداخ ية بشك   تهتم الشركة بتة يذ الخدمات التأميةية وا 
 18111 67.4 3.37 18114 متميز ي وق الخدمات التي يقدمها المةافسون.
 18111 67 3.35 0.57 المجموع
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 
 األداء لترييم كأداة المتوازن األداء لةطاقة"يستخدم ةمد النمو والتطور الفرضية الفرعية الراةمة: -
 "التأمين لشركات
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 وص  قد الموافقة درجة متوسط كان ما إذا لملرفة ع،Tالملم ية  اختبار االختبارات استخدام تم
 ع.11ال. الةتا   موتحة في جدو  رقم   أو 1المتوسطة  الحيادع وهي الموافقة درجة إلى
وأن المتوسط  3.48الةمو والتطور يساوي بلدع بأن المتوسط الحسابي ل11يبين من الجدو  رقم  
أق  وهي  18111والقيمة االحتمالية تساوي 69.6%حسابي الةسبي لجمي  فقرات بلد الةمو والتطور
، وهذا يلةي 0.05α=دالة إحصا ياأ  ةد مستوى الداللة الةمو والتطور ، مما يد  أن مجا 1811من
وهذا يد    ى رفذ  ،1فقرات لهذا المجا  قد زاد  ن الدرجة المتوسطة وهي االستجابةمستوى 
 األداء لبطاقة والتطور الةمو بلد يستخدم: ال رتية اللدمية وقبو  ال رتية الموتو ة التي تةص
 التأمين. لشركات األداء لتقييم كأداي المتوازن
موافقة أفراد  يةة الدراسة   ى فقرات المجا  بدرجة  الية، ويلزى ذلأ إلى  يرى الةاحثين
 الدورات التدريبية مقدمة من قب  شركات التامين كاةت فلالة وهذا ما اةلكس   ى الموت ين. 
 المحور راةع تحليل إحصائ  لفررات (:11الجدول رقم )







تقدم الشركة برام  تدريى كافية ومال مة ل موت ين لتطوير قدراتهم ك  
 18111 80 4 1.080 حسى حاجته.
 18111 63.2 3.16 1.264 تهتم الشركة بالموت ين األك اء وأصحاى المهارات اللالية وتح زهم.
 18111 79.2 3.96 978. لدى الموت ين استلداد لبذ  الجهد واللطاء من أج  الشركة.
يوجد  دد مةاسى من الموت ين الذين يمت كون خبرات  م ية خاصة 
 18111 76.8 3.84 1.313 وم يدي ل لم .
 18111 59.2 2.96 1.471 ترت   ةسبة الموت ين الذين يشك  وجودهم في الشركة قيمة متافة.
يوجد لدى الموت ين فكري واتحة  ن خصا ص الشركة المهةية 
 18111 69.4 3.47 1.023 والش افية بإتافة لإلمكاةية المادية.
توجد ةسبة ال بأس بها من الموت ين يتركون اللم  ويةتق ون إلى اللم  
 18111 60 3 1.414 في أماكن أخرى.
 18111 69.6 3.48 0.752 المجموع




 :الفرضية الرئيسية الثانية 
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ةين متوسطات استجاةات  α 1811"توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة 
المتوازن كأداة لترييم األداء شركاتالتأمينتمزى للموامل الشخصية  األداء ةطاقة استخدام المةحوثين حول
 المملية، دورات التدريةية(". الوظيف ، الخةرة الملم ، المسمى الملم ، االختصاص الجنس، المؤهل)
 ويةب ق مةها ال رتيات ال ر ية التالية:
 استخدامحول  المةحوثين إجاةات ةين إحصائية داللة ذات فروق الفرضية الفرعية األولى:"يوجد -
 تمزى للجنس". التأمين شركاتالمتوازن كأداة لترييم األداء  األداء ةطاقة








 انحراف الممياري الحساة متوسط  انحراف الممياري متوسط الحساة 
 558. 0.590 510. 3.446 760. 3.555 الةمد المال 
 656. 0.448 512. 3.7 405. 3.640 الممالء
 833. 0.213 544. 3.34 607. 3.375 الممليات الداخلية
 0.4 0.849 675. 3.394 829. 3.577 النمو والتملم
 528. 0.636 409. 3.420 422. 3.496 جميع المجاالت مماً 
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 الختبار ال روق بين إجابات المبحو ين حو  استخدام Tتم باستخدام اختبارال رتية  الختبار
، α=0.05لزى ل جةس  ةد مستوى داللة ي التأمين المتوازن كأداي لتقييم األداء شركات األداء بطاقة
أكبر من مستوى Tالمقاب ة الختبار sigاالحتمالية ع والذي يبين أن القيمة 11والةتا   الجدو  رقم  
لك  مجا  من مجاالت االستباةة، ومن  م فاةه يمكن قبو  ال رتية القا  ة بأةه ال توجد  α=0.05 الداللة
 المتوازن كأداي لتقييم األداء شركات األداء بطاقة فروق بين متوسطات إجابات المبحو ين حو  استخدام
 التأمين تلزى ل جةس. 
وا او إةاخ يتلرتون لة س التروف في ذلأ أن جمي  الموت ين ذكورا كاةويمزو الةاحثين 
 الشركة.
 المةحوثين حول إجاةات ةين إحصائية داللة ذات فروق الفرضية الفرعية الثانية: "يوجد -
 تمزى للمؤهل الملم ". التأمين المتوازن كأداة لترييم األداء شركات األداء ةطاقة استخدام
مستوى  لجمي  مجاالت االستباةة أكبر من االحتماليةع أن القيمة 11يتتح من الجدو  رقم 
فروق ذات داللة إحصا ية بين متوسطات استجابة المبحو ين  ومن  م فإةه ال توجد α=0.05الداللة
ويمزو "تلزى ل مؤه  الل مي. التأمين المتوازن كأداي لتقييم األداء شركات األداء بطاقة "استخدام
الةاحية الل مية وال قافية ألن أغ بيتهم متحص ين   ى ذلأ أن مجتم  الدراسة متقارى من الةاحثين 
 ليساةس وماجستير.
 دراسة ميدانية: تقييم أداء شركات التأمين باستخدام بطاقة األداء المتوازن
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 المؤهل الملم  -(: اختةارالتةاين األحادي 11الجدول رقم)






ريمة ال Fقيمة 
 االحتمالية
 الةمد المال 
 030. 2 061. بين المجمو ات
 427. 46 19.662 داخ  المجمو ات 932. 071.
  48 19.722 المجمو 
 الممالء
 454. 2 907. بين المجمو ات
 201. 46 9.239 داخ  المجمو ات .111 2.259
  48 10.147 المجمو 
 الممليات الداخلية
 505. 2 1.011 بين المجمو ات
 318. 46 14.614 داخ  المجمو ات 215. 1.591
  48 15.625 المجمو 
 النمو والتملم
 1.103 2 2.205 بيةالمجمو ات
 543. 46 24.971 داخ  المجمو ات 143. 2.031
  48 27.176 المجمو 
 جميع مجاالت مماً 
 187. 2 373. بيةالمجمو ات
 170. 46 7.830 داخ   المجمو ات 343. 1.096
  48 8.203 المجمو 
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 
 المةحوثين حول استخدام إجاةات ةين إحصائية داللة ذات فروق الفرضية الفرعية الثالثة:"يوجد  -
 المتوازن كأداة لترييم األداء شركاتالتأمين تمزىالختصاص الملم ". األداء ةطاقة
المقاب ة الختبار التباين  sig ع أن القيمة الحتمالية11الةتا   المبيةة في الجدو  رقم   من
فروق  لك  مجا  من مجاالت االستباةة، مما يد  ال توجد α 1811األحادي أكبر من مستوى الداللة 
المتوازن كأداي لتقييم  األداء بطاقة ذات داللة إحصا ية بين متوسطات استجابة المبحو ين "استخدام
ذلأ أن األفراد مجتم  الدراسة لهم  ويمزو الةاحثينالتأمين" تلزى الختصاص الل مي.  األداء شركات
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 االختصاص الملم -التةاين األحادي اختةار (:11الجدول رقم)
مجموع  مصدر التةاين عنوان المحور
 المرةمات
متوسط  درجة الحرية
 المرةمات
ريمة ال Fقيمة 
 االحتمالية
 الةمد المال 
 201. 3 604. المجمو ات بين
 425. 45 19.119 داخ  المجمو ات 702. 474.
  48 19.722 المجمو 
 الممالء
 168. 3 504. المجمو ات بين
 214. 45 9.642 داخ  المجمو ات 509. 785.
  48 10.147 المجمو 
 الممليات الداخلية
 175. 3 526. المجمو ات بين
 336. 45 15.099 داخ  المجمو ات 669. 523.
  48 15.625 المجمو 
 النمو والتملم
 715, 3 2.144 المجمو ات بين
 556. 45 25.032 داخ  المجمو ات 291. 1.285
  48 27.176 المجمو 
 جميع مجاالت مماً 
 276. 3 827. المجمو ات بين
 164. 45 7.375 داخ  المجمو ات 184. 1.682
  48 8.203 المجمو 
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 
 المةحوثين حول استخدام إجاةات ةين إحصائية داللة ذات فروق الفرضية الفرعية الراةمة:"يوجد -
 تمزى المسمى الوظيف ". المتوازن التأمين المتوازن كأداة لترييم األداء شركات األداء ةطاقة
لجمي   α=0.05أكبر من المستوى الداللة  االحتماليةع أن القيمة 11يتهر من الجدو  رقم  
فروق ذات داللة إحصا ية بين  المجاالت ا ستباةة وكذلأ المجاالت مجتملة ملاأ، مما يد  ال توجد
 التأمين" تلزى المتوازن كأداي لتقييم األداء شركات األداء بطاقة "استخدام متوسطات استجابة المبحو ين
ذلأ إلى مساهمة جمي  أفراد الشركة بمخت ف ف اتهم في تحقيق  ويمزو الةاحثينالمسمى الوتي ي. 
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 المسمى الوظيف -التةاين األحادي اختةار (:11الجدول رقم )
مجموع  مصدر التةاين عنوان المحور
 المرةمات
قيمة  Fقيمة  متوسط المرةمات درجة الحرية
 االحتمالية
 الةمد المال 
 140. 3 421. بين المجمو ات
 429. 45 19.302 داخ  المجمو ات 806. 327.
  48 19.722 المجمو 
 الممالء
 116. 3 347. المجمو ات بين
 218. 45 9.800 داخ  المجمو ات 664. 531.
  48 10,147 المجمو 
 الممليات الداخلية
 086, 3 258, المجمو ات بين
 341. 45 15.367 داخ  المجمو ات 860. 252.
  48 15.625 المجمو 
 النمو والتملم
 207. 3 622. المجمو ات بين
 590. 45 26.554 داخ  المجمو ات 788. 351.
  48 27.176 المجمو 
مجاالت الجميع 
 مماً 
 028. 3 084. المجمو ات بين
 180. 45 8.119 داخ  المجمو ات 926. 155.
  48 8.203 المجمو 
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 
 المةحوثين حول استخدام إجاةات ةين إحصائية داللة ذات فروق الفرضية الفرعية الراةمة:"يوجد -
 الخةرة المملية". األداء شركاتالتأمين تمزى المتوازن كأداة لترييم األداء ةطاقة
 يمكن استخالص الةتا   التالية:(11) من الجدو  رقم
ومن  م فإةه ال  α=0.05لجمي  مجاالت االستباةة أكبر من مستوى الداللة االحتماليةأن القيمة 
 األداء بطاقة توجدفروق ذات داللة إحصا ية بين متوسطات استجابة المبحو ين حو  " استخدام
ذلأ أةه ك ما زادت ويمزو الةاحثين التأمين" تلزى ل خبري اللم ية.  المتوازن كأداي لتقييم األداء شركات
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 الملميةالخةرة -التةاين األحادي اختةار (:11الجدول رقم )






 قيمة االحتمالية Fقيمة 
 الةمد المال 
 556. 3 1.668 المجمو ات بين
 401. 45 18.054 داخ  المجمو ات 259. 1.386
  48 19.722 المجمو 
 الممالء
 216. 3 649, المجمو ات بين
 211. 45 9.497 داخ  المجمو ات 390. 1.026
  48 10.147 المجمو 
 الممليات الداخلية
 489. 3 1.467 المجمو ات بين
 315. 45 14.158 داخ  المجمو ات 214. 1.554
  48 15.625 المجمو 
 النمو والتملم
 1.706 3 5.118 المجمو ات بين
 490. 45 22.058 داخ  المجمو ات 076. 18111
  48 27.176 المجمو 
مجاالت الجميع 
 مماً 
 477. 3 1.432 المجمو ات بين
 150. 45 6.770 داخ  المجمو ات 18111 18111
  48 8.203 المجمو 
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 
المةحوثين حول  إجاةات ةين إحصائية داللة ذات فروق الفرضية الفرعية الخامسة: "يوجد  -
 .دورات التدريةية"ل التأمين تمزى المتوازن كأداة لترييم األداء شركات األداء ةطاقة استخدام
 :التالية النتائج استخالص يمكن (14رقم ) الجدول من
 اله فإة  م ومن α=0.05الداللة مستوى من أكبر االستباةة مجاالت لجمي  ا حتمالية القيمة أن
 األداء بطاقة المبحو ين حو " استخدام استجابة متوسطات بين إحصا ية داللة ذات فروق توجد
ذلكإلى أن أغ بية ويمزوالةاحثين. لدورات التدريةيةالتأمين" تلزى المتوازن كأداي لتقييم األداء شركات
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 دورات التدريةية -اختةار التةاين األحادي  (:14الجدول رقم )






 قيمة االحتمالية Fقيمة 
 الةمد المال 
 085. 2 169. المجمو ات بين
داخ   820. 199.
 المجمو ات
19.553 46 .425 
  48 19.722 المجمو 
 الممالء
 008. 2 016. المجمو ات بين
داخ   964. 037.
 المجمو ات
10.131 46 .220 
  48 10.147 المجمو 
 الممليات الداخلية
 195, 2 390. المجمو ات بين
داخ   559. 589.
 المجمو ات
15.235 46 .331 
  48 15.625 المجمو 
 النمو والتملم
 033. 2 067. المجمو ات بين
داخ   945. 057.
 المجمو ات
27.109 46 .589 
  48 27.176 المجمو 
 جميع مجاالت مماً 
خارج 
 المجمو ات
18111 2 18141 
داخ   18111 1811
 المجمو ات
18114 46 18111 
  48 18111 المجمو 
 SPSSمن إ داد الباح ين با تماد   ى مخرجات برةام   :المصدر
 والتوصياتاحملور اخلامس: النتائج 
المتوص  إليها، وكذلأ ألهم التوصيات الخاصة  ةتلرذ في هذا المحور ألهم االستةتاجات
 بموتو  الدراسة.
 الدراسة أوال: نتائج
 توء التح يالت الةترية والميداةية، ةورد أهم الةتا   التي توص ت إليها الدراسة: 
  غيمر كافيمة فمي تم  تطمورات والتةيمرات إن تقييم األداء باستلما  المقاييس المالية فقط أصبحت
 السريلة.
 .تشير ةتا   أةه يستخدمالبلد المالي لبطاقة األداء المتوازن كأداي لتقييم األداء لشركات التأمين 
 دراسة ميدانية: تقييم أداء شركات التأمين باستخدام بطاقة األداء المتوازن
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 التأمين. لشركات األداء لبطاقة األداء المتوازن كأداي لتقييم يستخدم البلداللمالء 
 لبطاقممة األداء المتمموازن كممأداي لتقيمميم اللم يممات الداخ يممةيوجممد اسممتخدام ل بلممد  أتهممرت الةتمما   أةممه 
 التأمين.  لشركات األداء
 مو والمتل م لبطاقمة األداء المتموازن كمأداي لتقيميم  األداء تشير ةتا   الدراسة   مى اسمتخدام البلمد الة
 التأمين. لشركات
 حممو   ينالمبحممو  اسممتجابات متوسممطات بممين مسممتوى  ةممد إحصمما ية داللممة ذات فممروق ال توجممد 
مم  تلممزى التممأمين شممركاتل األداء لتقيمميم كممأداي المتمموازن األداء بطاقممة اسممتخدام الشخصممية  ل لوا
مممي، المؤهممم   الجمممةس، مممي، االختصممماص الل   دوراتالممم اللم يمممة، الخبمممري الممموتي ي، المسممممى الل 
 التدريبيةع.
 ثانيا: توصيات الدراسة
 بما ي ي:بةاءأ   ى االستةتاجات السابقة فإن الدراسة توصي 
  المؤشممرات الماليممة وغيممر الماليممة فممي تقيمميم األداء والتممي تأخممد بلممين ا  تبممار  اسممتخدامتممروري
 جمي   وام  الةجا .
  تأكيممد   مممى أهميمممة تطبيمممق بطاقمممة األداء التممموازن فمممي شمممركات التمممأمين ألّةهممما تسممما د ا داري فمممي
 إ طاء صوري متكام ة الجواةى والترورية في تقييم األداء.
  الشام . األداء لتقييم أداي با تبارها المتوازن األداء بطاقة تطبيق   ى التأمين شركات توصية 
  إن تطبيق بطاقة أداء المتوازن يتط مى اسمتقطاى لخبمراء وكموادر قمادري   مى تطبيقهما بشمك  جيمد
 في شركات التأمين. 
 اري الحدي ة.إ داد دورات تدريبية لتدريى الموت ين   ى كي ية تطبيق أساليى ا د 
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